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GUY KAWASAKI

Ta ksiazka to wyprawa po zlote runo. Porzué utarte Sciezki
i zapus¢ sie gtehoko w las, gdzie nikt jeszcze nie dotart

* Kiedy mozna wykrzykna¢ ,Eureka!”?
* Jak stwarzaé bodzce, ktore pomoga ludziom zaakceptowac nowe rozwiazania?
» Wizje, ktore zmienity rzeczywisto$¢: Amazon.com, Dell, Hallmark, Gillette?

Jesli czego$ nie da sie zrobic, niech zajmie sie tym kto$, kto o tym nie wie — przyjdzie

i to zrobi. Tobie tez by sie to udato, gdybys zdotat oczysci¢ umyst ze stereotypowych
przekonan i zaczat mysle¢ ,,0d nowa”. Rewolucyjne pomysty rzadko przychodza do
gtowy ot, tak sobie. Jesli chcesz stworzy¢ wspaniata wizje i ja urzeczywistni¢, naucz sie
mysle¢ nieszablonowo. Dowiedz sie, jak powstawaty najbardziej zachwycajace produkty
ostatnich lat. Opanuj metody tworczego myslenia. | znajdZ w otoczeniu mndostwo
nowych probleméw, ktére potem przeksztatcisz w rozwigzania. Czyli krdtko mowiac:
przeczytaj te ksigzke.

Przetomowe produkty powstaja na wiele sposobow. Mozesz obserwowac konkurencje

i wprowadzi¢ produkt taczacy mocne strony wszystkich marek, ktdre pojawity sie
wczesniej. Mozesz wypusci¢ na rynek chtam i btyskawicznie go ulepsza¢ w miare
poznawania potrzeb klientéw. Mozesz stworzy¢ produkt tak prosty, ze ludzie uznaja go
za przejaw geniuszu. Bez wzgledu na droge, jaka obierzesz, jedno jest pewne: bedziesz
musiat stwarzac jak Bog i harowac jak wot.

Guy Kawasaki, wspottwdrca sukcesu Apple Computer Inc. i dyrektor generalny
garage.com, podpowie Ci, jak stac sie wizjonerem i zamieni¢ idee w produkt, ktory jest:

* gteboki — ciagle odkrywasz w nim co$ nowego,

e zachwycajacy — pochtania uwage do tego stopnia, ze zapadasz sie w niego
jak w ton,

e petny — oferuje wszelkie dodatkowe korzysci, jakich mozesz potrzebowac,

e funkcjonalny — instrukcja obstugi staje sie zbedna.

,Gdyby ta ksigzka wpadfa mi w rece na poczatku kariery, dotartbym o wiele dalej.”
Benjamin M. Rosen, prezes firmy Compaq
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Cogita differenter’
(mysl inaczej)

Wydaje mi sig, ze przez te wszystkie lata najczesciej stysza-
tem nastepujqce stowa: sklep dyskontowy nie zarobi na sie-
bie w miescie, w ktérym mieszka mniej niz 50 tysiecy ludzi.

Sam Walton?

Dziekuje Holly Camerota za przetozenie na tacine wyrazenia
»,Mysl inaczej”.

Sam Walton (1918 — 1992) — zalozyciel amerykanskiej sieci
supermarketéw Wal-Mart. Pierwszy Wal-Mart powstal w 1962 roku.
Obecnie sie¢ jest najwiekszym sprzedawca detalicznym na $wiecie
— prayp. thum.
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Rekiny kontra myszka

0Od 1955 roku Walt Disney Company® tworzyta zasady prowa-
dzenia parkéw rozrywki. Wtedy powstal pierwszy Disneyland
i tym samym firma wyznaczyta standardy atrakcyjnosci, wydajno-
$ci i rentownosci, ktoére od tej pory miaty obowigzywaé w branzy.
Przed powstaniem Disneylandu niepisana zasada glosita, ze
w parku rozrywki musiala by¢ ogromna kolejka gorska, aby
interes moégl odnie$¢ sukces. Disneyland wszystko to zmienit,
proponujac atrakcje tematyczne zamiast tych dostarczajacych
mocnych wrazen.

Przez nastepne trzydziesci lat firmy prowadzace parki roz-
rywki albo postepowaly wedlug zasad Disneya, albo prawie nie
liczyty sie na rynku. A postepujac wedtug zasad Disneya, tylko
umacniaty jego wysoka pozycje. Bylo tak dopéty, dopdki nie
pojawil sie Jay Stein. Stein prowadzit MCA Recreation®, firme,
ktora byta wlascicielem Universal Studios, wiec nalezata do niej
rowniez atrakcja turystyczna, ktéra mieszkancy Los Angeles sg juz
szczerze znudzeni — zwiedzanie wytwérni filmowej Universal
Studios (ile razy mozna ogladaé rozstapienie sie wéd Morza
Czerwonego’?).

Wyznaczajac sobie dodatkowy cel, obok gléwnego, jakim
byta produkcja filméw, wytwérnia Universal stata si¢ jednocze-
$nie graczem w biznesie parkéw rozrywki. Te dzialalno$é pro-
wadzila wedlug prymitywnej zasady: wepchnij ludzi do kolejki,
zawiez ,za kulisy” filmu, po czym wysadz, liczac na to, ze kupig
pamiatki.

Ale kiedy firma MCA wybudowala wytwérnie Universal
Studios Florida, Stein mial inny pomyst na to, jak rozegrac te
partie. Jego hastem przewodnim — zamiast ,Zobacz jak robimy
filmy” — stalo sie¢ ,Wkrocz do $wiata filmu”. Film Powrdt do

> http://www.disney.com
* hitp://www.mca.com

5> Chodzi o prezentacje efektéw specjalnych w filmach, ktéra stanowi
atrakcje turystyczng — przyp. red.
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przyszlosci stal sie atrakcja pod tytutem Powrdt do przysztosci.
Gdzie indziej przejedziesz sie samochodem przerobionym na
maszyne czasu? Stein polaczyt atrakcje tematyczne z mocnymi
wrazeniami, tworzgc nowe zasady funkcjonowania firmy.

To jeszcze nie wszystko.

Nastepnie Stein zweryfikowal niepisane zasady ustanowione
przez Disneya: to, ze nalezy by¢ milym, tagodnym i poprawnym
politycznie. Na przyktad najbardziej nowatorskie z atrakcji w Di-
sneylandzie, Nawiedzony Dwor i Piraci z Karaibéw, to praw-
dziwe dziela sztuki — bardziej ,multimedialne” niz wszystkie gto-
$ne multimedialne przedsiewziecia firm komputerowych — ale
niekoniecznie ryzykowne®.

Stein zadecydowal, Zze przejazdzki po jego atrakcjach nie beda
przyjemne — za to dadzg ludziom niezle w kos¢é. I faktycznie,
w wytworni Universal Studios Florida przelewa sie krew, sg
plomienie i wybuchy. Kazdego dnia zwiedzajgcy narzekajg, ze
kule ognia sg zbyt gorace. Rekin w atrakcji Szezgki podplywa
tak blisko todzi, ze moze zlamacé reke osobie, ktéra bedzie na tyle
glupia, zeby wyciaggac ja w jego kierunku. I codziennie tysigce
ludzi powracaja, by jeszcze raz to wszystko przezyc¢.

Disney ma niewielkie mozliwo$ci obrony przed tym fron-
talnym atakiem, poniewaz ogranicza go wlasny wizerunek oraz
standardy bezpiecznej zabawy dla wszystkich, bez ograniczen
wiekowych. Stein wykorzystal zatozenia marketingu aikido” —
zalety Disneya zamienil w ograniczajgce go stabosci. Gdyby Di-
sney sprobowat ozywic¢ swoje atrakcje, stracitby swojg gtéwna
publicznos¢ i rozmytby swéj wyrazisty wizerunek®.

® W 1996 roku kierownictwo Disneylandu zdecydowalo nawet,

ze piraci z Piratéw z Karaibéw powinni ganiaé za dziewczetami,
chcac zabraé im kosze z jedzeniem — nie dla seksu. Przebywanie
przez dtugi okres na morzu moze spowodowac takie zachowanie.
Marketing aikido polega na wykorzystaniu zalet Twojego rywala
przeciwko niemu, zamiast brutalnego starcia sit. Nazwa pochodzi
od japonskiej sztuki walki zwanej aikido, w ktérej wykorzystuje sie
w pojedynku site, wage i ruchy przeciwnika.

Dzigkuje Adamowi J. Bezarkowi za ten przyktad.
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Proces wizjonerskiego myslenia

Stein dziatal jak wizjoner — chcial zmieni¢ obowigzujace re-
guly. Z samej definicji, jesli nie zmieniasz regul, nie jeste$ wi-
zjonerem, a jeSli nie bedziesz mys$lal inaczej, reguly pozostang
niezmienione.

CWICZENIE

Zatézmy, ze chcesz zmieni¢ zasady obowigzujace w branzy filmu
animowanego. Jak bys to zrobit?

Ale jak wizjonerzy wpadajg na pomysty, ktére wyrézniajg ich
z thumu?

Powszechnie uwaza sie, ze nowatorskie pomysty przychodzg
ludziom do glowy po dlugim namysle nad jaka$ sytuacja czy
stanem rzeczy. Zwykle jest inaczej — przelomowe pomysty i spo-
strzezenia pojawiajg si¢c w innym stanie umyshu.

Nie o to jednak chodzi — wszak wpadanie na rewolucyjne
pomysty to nie tylko kwestia dlugich przemyslen (czy strzelania
z pistoletu na wode). Rzecz w tym, w jaki spos6b rozwazasz
dany problem. Tak naprawde proces rewolucyjnego mys$lenia
sktada sie z trzech podstawowych etapow.

Etap 1. Oczyszczenie

Pierwszy etap to oczyszczenie — chodzi o pozbycie sie dawnych
uprzedzen, tradycyjnych metod dziatania oraz starych zalozen,
ktére macg i ograniczajg Twdj sposéb myslenia. Byé moze ewo-
lucja zaprogramowata w ludziach dgzenie do stabilizacji i bez-
pieczenstwa, ale rewolucja wigze si¢ z kwestionowaniem obec-
nego stanu rzeczy.
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Nie ulegaj ztudzeniom

Sir Francis Bacon’ czesto krytykowat swoich wspétczesnych za
przywigzanie do istniejacych zalozen i idei. Okreslit je ,zludze-
niami plemiennymi, zltudzeniami jaskini, zludzeniami rynko-
wymi i zludzeniami teatru”. Zludzenia te opisujg kolejno ma-
dro$¢ zbiorowa okreslonej spotecznosci, cechy indywidualne,
wyniki interakcji spotecznej i ograniczenia ludzkiego umystu'®.

Ogodlnie rzecz biorac, ztudzenia majg konkretne przyczyny.
Zdobywajac doswiadczenie, odkrywamy, jak skutecznie unik-
naé popetnienia tragicznych w skutkach lub po prostu gtupich
btedéw. Jednak sukces wigze sie z ksztaltowaniem pewnych
nawykéw i tworzeniem zasad, ktére potem sg wpajane wielu
ludziom. Rynek z czasem sie zmienia i reguly tracg na aktual-
nosci, a nawet przestajg mie¢ jakiekolwiek zastosowanie.

Oto kilka przyktadéw nierozsadnych, ale powszechnie przyje-
tych praktyk w biznesie, ktére pomoga Ci rozpoznaé ztudzenia,
jakim mozesz ulegaé¢ Ty, Twoja firma lub branza:

e Ztudzenia co do dystrybucji: ,Sprzedajemy za posrednictwem
dystrybutoréw. Nie zajmujemy sie sprzedazg detaliczng”.

e Ztudzenia co do pracownikéw: ,Pracownikom nie mozna
ufaé. Musimy kontrolowa¢ ich wydajnosé i popedzaé¢ do ro-
boty, kiedy si¢ obijaja”.

e Ztudzenia co do udzialu w rynku: ,Duzy udzial w rynku
oznacza duzy dochdd, wiec zmniejszmy ceny, by zyska¢ wiek-
szy udzial w rynku”.

e Zludzenia co do przeciwnikéw: ,Nie mozemy wspoélpraco-
wacd z firma X, poniewaz to nasza konkurencja”.

° Francis Bacon (1561 — 1626) — wybitny angielski filozof epoki
odrodzenia — przyp. ttum.

19 Wroe Alderson, Marketing Behavior and Executive Action
(Homewood, Illinois: Richard D. Irwin, 1957), s. 388 — 389.
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Budzetowanie zerowe to proces, w ktérym rozpatrywany
jest kazdy najmniejszy wydatek — to znaczy, ze podstawg two-
rzenia budzetu nie sg poprzednie budzety. W zwigzku z tym
termin ,zerowe zludzenia” bedzie oznaczal zastanawianie sie
nad kazdym zachowaniem praktykowanym w biznesie i wyzby-
waniem sie tych, ktére nie sa juz nieodzowne. Nie mozesz za-
niechaé zbyt wielu, badZ wiec bezwzgledny.

CWICZENIE

Sporzadz liste ztudzen, ktorym ulega Twoja firma. Nastepnie
odpowiedz na nastepujace pytania:

* Skad wziefa sie ta praktyka?
* Czy nadal jest uzyteczna?

* Czy bedzie istotna w przysztosci?

Proces projektowania japonskiego szybkiego pociagu oso-
bowego Shinkansen pokazuje, jak nalezy eliminowaé biedne
spostrzezenia. Wyzwaniem, przed ktérym staneli inzynierowie,
bylo stworzenie systemu transportu, ktéry znacznie skrocitby
czas przejazdu miedzy miastami. Jakim ztudzeniom moga ule-
gaé projektanci pociggu?

STARY PUNKT WIDZENIA

Jeden wagon z silnikiem, czyli

lokomotywa, ciggnie caly pociag.

Aby pocigg mégt jechac szybciej,
potrzebny jest wiekszy silnik.
Przebieg toréw powinien zosta¢

dostosowany do uksztaftowania
terenu.

NOWY PUNKT WIDZENIA

W kazdym wagonie moze by¢ silnik.

Wszystkie silniki dadza tacznie
wiekszg moc.

Ksztatt terenu mozna dostosowac
do potrzeb.
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Projektanci tego szybkiego pociagu zrezygnowali z wielu
dawnych zalozen. Radykalnie zmienili samg koncepcje pociggu
— w kazdym wagonie umieszczono silnik elektryczny, tory uto-
zono po linii prostej, nawet jesli wigzato sie to z koniecznoscig
przebijania tuneli w gérach. W koncu, dzieki pociggowi, ktéry
tamat dotychczasowe zasady inzynierii kolejowej, podréz z Osaki
do Tokio skrécono z 6 godzin i dwudziestu minut do trzech godzin
i dziesieciu minut'".

Zmien punkt odniesienia
Jak cig kocham? Poczekaj — policze, na ile sposobow.

Elizabeth Barett Browning

Jak odpowiedzialby$ na powyzsze pytanie, gdyby bylo ono po-
stawione inaczej: ,,Co o mnie myslisz?”. Spos6b sformulowania
pytania ogranicza liczbe potencjalnych odpowiedzi na nie. Zda-
niem Massimo Piattelli-Palmariniego, badacza z Massachusetts
Institute of Technology: ,Rzadko z wlasnej inicjatywy zmieniamy
sposob podejécia do problemu, ktéry nam dokladnie i w miare
jasno wylozono” 2.

Piattelli-Palmarini nazywa to ,efektem punktu odniesienia”
— ludzie beda prébowali rozwigzaé problem analogicznie do
tego, jak im go przedstawiono. Zastanéw sie na przyktad, wo-
bec jakiego punktu odniesienia sformulowane jest nastepujace
pytanie: , Co trzeba zrobié, zeby ludzie kupujacy w naszej ksie-
garni dokonywali wiekszych zakupow?”. Niewypowiedzianym
wprost, ale de facto narzuconym punktem odniesienia jest to,
ze klienci musza fizycznie pojawic sie w ksiegarni.

Wizjoner nie bedzie rozwigzywal probleméw analogicznie
do tego, jak mu je przedstawiono, ale zastosuje nastepujacy spo-
séb myslenia:

"' Ronald Henkoff, ,New Management Secrets from Japan — Really”,
Fortune, 27 listopada 1995, s. 135.

12 Massimo Piattelli-Palmarini, Inevitable Illusions: How Mistakes of
Reason Rule Our Minds, John Wiley & Sons, Nowy Jork 1994, s. 57.
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e Rozwazy problem w najszerszym wyobrazalnym kontekscie.

e Zacznie od celu (wieksza sprzedaz) i zacznie opracowywac
problem od kofica®® (ta technika jest szczegétowo opisana
w nastepnym podpunkcie).

e Zrobi dokladnie to, co jest zaprzeczeniem oczywistego roz-
wigzania.

Firma Amazon.com'® nie chciata akceptowaé ograniczen wy-
nikajacych z prowadzenia tradycyjnej ksiegarni i zmienita za-
sady obowigzujgce w handlu ksigzkami. Na stronie internetowej
firmy mozna przegladaé¢ dwa i p6t miliona tytutéw, po czym
ztozy¢ elektroniczne zamoéwienie na wybrane pozycje. Ksiegar-
nia nie ma klasycznej wystawy sklepowej, a az do 1998 roku tylko
dzieki niej wyrazenie ,handel internetowy” nie bylo oksymoronem.

STARY PUNKT WIDZENIA

Obecnos¢ w swiecie rzeczywistym:

wieksza powierzchnia handlowa,

wiecej ksigzek, wieksza sprzedaz.

Mozesz przejrzec ksiazke,
przeczyta¢ informacje na
obwolucie i na tylnej oktadce

i samemu podja¢ decyzje.

Musisz czekac od czterech do
o$miu tygodni na ksiazki, ktérych
ksiegarnia nie ma na skfadzie.
Mozesz dokonac impulsywnego
zakupu, bo wpadfa Ci w rece
jakas ksigzka.

Na poétce znajdziesz kilkanascie
ksigzek na okreslony temat.

NOWY PUNKT WIDZENIA

Obecnos¢ w Swiecie wirtualnym:
zero powierzchni handlowej,
wiecej ksigzek, wieksza sprzedaz.
Mozesz przeczytac recenzje
zamieszczone przez samego
wydawce albo przez osoby,

ktore juz kupity te ksigzke.
Prawie kazde zaméwienie, wraz
z dostawa, jest realizowane

w ciggu trzech — czterech dni.
Mozesz dokona¢ impulsywnego
zakupu jakiej$ ksigzki, poniewaz
przeczytate$ o niej na stronie
internetowej.

Dzieki wyszukiwarce mozesz
znalez¢ ksigzki o okreslonej
tematyce wsrod milionow pozycji.

13 Alderson, Marketing Behavior, s. 390.

14

http://www.amazon.com
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Co ciekawe, firma Amazon.com pozwolita, by ograniczalo ja
podejscie, ktére uosabia nastepujace zatozenie: ,Cena jest ele-
mentem walki z konkurencjg”. Firma oferuje znizki, ktérych
przeciez nie musi oferowac¢. Bardzo czesto czuje, ze miatem
prawdziwe szczeScie znalezé jaka$ starg ksigzke nieznanego
wydawcy na Amazon.com, i naprawde nie potrzebuje jeszcze
10-procentowej znizki. Zamiast przywigzywaé tak duza wage
do zwyktej konkurencji cenowej, Amazon.com powinien skupié¢
sie na tym, jak trwale wyrézniaé sie spo$réd innych ksiegarni.

Etap 2. Bodziec

Drugim etapem w procesie my$lenia wizjonerskiego jest szuka-
nie bodZzcéw. Oznacza to podchodzenie do wyzwan w sposdéb,
ktéry zmusi Cie do rozwazania nowych rozwigzan i nowych kie-
runkéw dzialania.

Szukaj bezsilnosci

Przyklad Amazon.com ilustruje, jak znajdowaé bodZzce — szukaj
takich odczué jak bezsilno$é, frustracja, niedogodnosé¢ i cier-
pienie — czyli tego, co irytuje ludzi. W tradycyjnych ksiegar-
niach ludzi denerwuje to, Ze raczej nie znajdg tam ksigzek, ktore
nie sprzedaja sie w duzym naktadzie, a na zaméwienie tytutéw,
ktére nie sa na skladzie, muszg czekaé od czterech do o$miu
tygodni. Te bezsilnosé, frustracje i cierpienie (no, moze troche
przesadzam) moze wyleczy¢ Amazon.com.

Oddziel forme od funkcji”

Jaki$ czas po zakonczeniu wojny w Zatoce Perskiej zachoro-
wata krélowa matka Omanu. Leczono ja w wojskowym cen-
trum medycznym Walter Reed w Waszyngtonie. Poniewaz Oman

15 Gary Hamel, ,Strategy as Revolution”, Harvard Business Review 74,
nr 4, 1996, s. 72.
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byt sojusznikiem Stanéw Zjednoczonych, Amerykanie starali sie
zapewnié jak najlepsza opieke lekarskg tak prominentnej pa-
cjentce.

Aby zapewni¢ kontynuacje leczenia po wypisie krélowej matki
z amerykanskiego szpitala, stworzono system telemedyczny. Po-
taczyl on szpital w Maskacie w Omanie z wojskowym centrum
medycznym Walter Reed'® w Waszyngtonie, umozliwiajgc elek-
troniczny przekaz obrazéw i informacji medycznych.

Dzicki komputerom i kamerom cyfrowym umieszczonym po
jednej i drugiej stronie oceanu, personel medyczny w Walter
Reed mégt ogladaé pacjentke w Omanie tak czesto, jak bylto to
konieczne. To bylo pierwsze miedzynarodowe rozbudowane za-
stosowanie telemedycyny, ktére dato poczatek dalszym wyko-
rzystaniom tego pomystu w wojskowych medycznych misjach
humanitarnych.

Powszechnie przyjeta formgq leczenia jest bezposredni kon-
takt lekarza z pacjentem. Funkcja leczenia polega na obserwacji
i stawianiu diagnozy. Forma i funkcja zazwyczaj wystepuja tacz-
nie w miejscu, gdzie lekarz spotyka sie z chorym, aby udzielié¢
mu pomocy medycznej.

Kiedy rozdzielisz forme i funkcje, pojawiaja si¢ nowe moz-
liwosci. W przypadku opisanym powyzej funkcja pozostata nie-
zmieniona, byly nig nadal obserwacja i diagnoza. Jednak forma
przybrata nowy ksztalt w postaci komputeréw i szybkich tacz
pomiedzy Omanem a centrum medycznym Walter Reed.

Zacznij od konca, czyli od celu

Kazda firma zajmujaca sie tworzeniem oprogramowania kom-
puterowego dazy do osiaggniecia jak najwiekszego zysku. Wiele
rzeczy moze stangé temu na przeszkodzie, a zatem, by utrzy-
mac sie na rynku, firma musi nieustannie zmieniaé zasady gry.

18 http:/www.hqda.army.millacsim/98direct/wrame.htm
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Warto zaczaé od rezultatu koficowego i pomatu posuwac si¢
wstecz. Zaczynajac od konca — od klienta, mozna zauwazy¢ wy-
mienione nizej ,dziury”, przez ktére wypltywaja pieniadze z firmy
komputerowej, zmniejszajac jej zyski. Czy kazdy z tych wydatkéw
jest niezbedny?

e Znizki dla sklepéw i domoéw sprzedazy wysytkowej.

e Optaty za wspélprace reklamowa.

e Nagrywanie dyskietek lub tloczenie CD-ROM-6w, koszty no-
$nika.

e Opakowanie i dokumentacja.

e Dwukrotny transport — wpierw do dystrybutora, ktéry na-
stepnie rozwozi towar do sklepéw.

e Wynajem biura.

Star Games'” to ,wirtualna” firma dziatajaca w internecie,
ktéra opracowujac sposéb dziatania, ma w zwyczaju zaczynaé
od wyniku konicowego i posuwacd sie wstecz. Ta firma zajmuje
sie grami komputerowymi, a jej pierwszy produkt, Pacific Tide,
to symulacja bitew na Pacyfiku w czasie II wojny $§wiatowe;j.

Gra jest oferowana do sprzedazy w postaci pliku, ktéry moz-
na pobraé z internetu, tak wiec nie ma mowy o znizkach dla
sklepow lub firm wysytkowych albo opltat za wspélprace rekla-
mowa. Sprzedaz gry w postaci pliku do samodzielnego pobra-
nia nie pocigga za sobg wydatkéw na sam nosnik oraz nagrywa-
nie. Nie ma opakowania, a dokumentacja jest w postaci kolejnego
pliku, ktéry klienci moga przeczyta¢ na komputerze lub sami
sobie wydrukowad.

Prezes Martin Favorite zatozyt firme w 1995 roku, a pracow-
nikéw rekrutowat przez internet. W roku 1997 firma zatrudniata
pietnascie os6b, ale Favorite osobiscie poznat tylko dwie z nich.
Wigkszo$¢ pracownikéw wykonuje swoje zadania w domu. Ozna-
cza to nizsze koszty z tytulu wynajmu biura.

7 http:/www.star-games.com
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Napisanie gry symulacyjnej o II wojnie Swiatowej wymaga
zebrania wielu informacji. Aby to zrobi¢, firma Star Games
mogla starac¢ sie uzyskac¢ dostep do archiwéw kilku krajow albo
zaprzyjazni¢ sie z kim$ tam mieszkajacym, kto zdobylby po-
trzebne informacje w zamian za kopie¢ gry — czyli za plik do
$ciggniecia!

Co wiecej, Star Games ogranicza wydatki na marketing, ko-
rzystajac z mozliwosci, jakie daje internet, w tym z linkéw ze stron
poswieconych grom i z foréw dyskusyjnych, oraz wymieniajac
sie miejscem na banery reklamowe z innymi witrynami WWW.

Rozbij problem na mniejsze czesci'

Czasami problem jest na tyle duzy i ztozony — szczegélnie jesli
chcesz zrobi¢ rewolucje technologiczng — ze nie wiesz, gdzie
zaczaé. Wéwczas mozna podzieli¢ problem na mniejsze cze$ci
i zajaé sie tymi, ktére majg kluczowe znaczenie, a nie zostaly
jeszcze rozwigzane.

Na przyktad podejscie za jednym razem do calego ogromu wy-
zwania, jakim bylo wzbicie sie cztowieka w przestworza, prawdo-
podobnie skazatoby przysztych lotnikéw na porazke. Jedng z naj-
sprytniejszych rzeczy, jakie zrobili Orville i Wilbur Wright, byto
podzielenie problemu na trzy czeSci:

e konstrukcja skrzydet,

e wytworzenie i zastosowanie napedu,

e zachowanie ré6wnowagi podczas lotu i jego kontrolowanie.

Do 1901 roku pierwsze dwa problemy zostaly juz rozwigzane
przez innych wynalazcéw. Ludzie wiedzieli, jak zbudowaé skrzy-
dta, ktére udzwignelyby ciezar samolotu, silnika i pilota, a jesz-
cze wczesniej skonstruowano silnik, ktéry miat duzg moc i byt wy-
starczajgco lekki, aby mozna byto zastosowaé go w samolocie.

18 Kartezjusz, Discourse on Method, Optics Geometry and Meteorology,
Bobbs-Merrill, Indianapolis 1965, cytowany w Alderson Marketing
Behavior, s. 387.
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Braci Wright wyré6zniat fakt, ze skupili sie na tym, co zrobié,
aby utrzymac sie w powietrzu, a nie na tym, zeby jedynie wzbié¢
sie w niebo. Podczas gdy inni wcigz majstrowali przy skrzy-
dtach i silnikach, bracia Wright nie tracili czasu i pieniedzy na
projektowanie samolotu, ktéry bylby niestabilny po oderwaniu
sie od ziemi. Najwazniejszg kwestig bylo zachowanie réwnowagi
podczas lotu i jego kontrolowanie.

Teoretycznie réwnowaga w locie i jego kontrola sg catkiem
proste — nalezy sprawié, by $rodek ciezkosci samolotu pokryt sie
z punktem przylozenia sily acrodynamicznej. Jednak w praktyce
jest to trudne do osiagniecia, poniewaz wiatr i ruch samolotu
powoduja, Ze ciggle zmienia sie sila no$na i miejsce jej przyto-
zenia. Bracia Wright wpadli na proste rozwigzanie tego pro-
blemu: ,,...praktyka jest kluczem do sukcesu w lataniu”"’. Wiele
czasu spedzili na nauce pilotazu — nie zdobywali jedynie wiedzy
na temat budowy samolotu®.

Sukces braci Wright uczy tego, ze:

e duze problemy nalezy dzieli¢ na mniejsze;

e trzeba skoncentrowaé sie na malych problemach, ktére nie
zostaly rozwigzane;

e nie wolno traci¢ czasu i energii na borykanie sie z proble-
mami, ktére kto$ juz rozwigzal.

Nasladuj Matke Nature

Motyle wznosily sie w powietrze na dlugo przed braémi Wright.
Lot tych owadéw ilustruje nastepng zasade: nasladuj Matke
Naturg.

Ioannis Miaoulis, byly dziekan wydziatu inzynierii Tufts
University?!, badat budowe skrzydel motyli. Pewnie nigdy nie

19 Wilbur Wright, z prezentacji dla Western Society of Engineers,
Dayton, 18 wrzeénia 1901.

20 Dziekuje Danowi Smithowi za ten przyklad.
2 hittp:/lengineering.tufts.edu/
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styszales, zeby kto$ je tak opisywal, ale skrzydta motyli to wie-
lowarstwowe cieniutkie btony sktadajace sie z ulozonych na
przemian warstw powietrza i substancji zwanej chityng (chityna
to twarda, podobna do bialka substancja, z ktérej zbudowany
jest szkielet zewnetrzny krabéw, homaréw i wigkszosci owadow).
Mozna pomySleé, ze takie wtasciwosci fizyczne (kieszenie po-
wietrzne i twardy material) spowoduja, ze skrzydta motyli bedg
nieréwnomiernie absorbowaly cieplo, ale Miaoulis odkryl, ze
skrzydla motyli absorbuja ciepto bez przegrzewania sie w niekt6-
rych miejscach®.

Od dtuzszego czasu producenci pélprzewodnikéw starajg sie
wszelkimi sposobami wyeliminowaé ,gorgce miejsca” w chipach
komputerowych, poniewaz nieré6wnomierne nagrzewanie Zle
wplywa na dziatanie tych elementéw. Aby to osiagnaé, eksperci
prébowali stworzy¢ gladkie powierzchnie o jednakowej grubosci.
Jednak z prac Miaoulisa wynika, ze by¢ moze, aby wyeliminowa¢
,gorace miejsca”, trzeba podazy¢ za Matkag Naturg i stworzyé
nieréwne powierzchnie.

Natura to ogromne laboratorium, w ktérym juz od kilku mi-
liardéw lat udoskonalane sg rozwigzania majgce zastosowanie
w rzeczywistym Swiecie. Nasladowanie natury ma juz nawet
swojg nazwe: biomimetyka. Ta dziedzina nauki prébuje znalez¢
odpowiedzi na nastepujace pytania:

e Na jakiej zasadzie szympansy potrafig wyleczy¢ sie z dole-
gliwosci, jedzac liscie?

e Dlaczego nici tkane przez pajaki sa o wiele bardziej wytrzy-
male, lzejsze i bardziej elastyczne niz cokolwiek, co stworzyt
czltowiek?

e Jak to sie dzieje, ze malze maja ogromng przyczepnos$¢ do
podioza, ktérej nie ma zaden klej wyprodukowany przez
czltowieka?

22 David H. Freedman, ,The Butterfly Solution”, Discover, kwiecien
1997, s. 53.
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Pracuj na krawedzi

To, co liczy sie naprawde, dzieje sie na krawedzi — czyli tam,
gdzie jedna powierzchnia lub materiat styka sie lub zmienia w inna.
To jedna z gléwnych zasad w architekturze. Sity nie oddziatuja
na siebie w centrum lub na jednolitej powierzchni®.

Wizjonerzy powinni pamietaé o tej rozsadnej zasadzie. Np.
Macintosh koncentruje swoje dziatanie na interakcji pomiedzy
cztowiekiem a komputerem. Macintosh doskonale potrafi pota-
czy¢ to, co chce zrobié¢ czlowiek, z mozliwoSciami komputera,
ktéry zrobi to za niego.

Jesli chcesz zmieni¢ zasady, powiniene$ szukaé potaczen ta-

kich jak:

e Interakcja pomiedzy cztowiekiem a urzgdzeniem. Macintosh
to moj osobisty przyktad, ale istnieje wiele nicodkrytych spo-
sob6éw na poprawienie pracy z urzadzeniami.

e Interakcja pomiedzy ludzmi. E-mail, czaty internetowe i wi-
deokonferencje to przyktady na to, jak zmienity sie sposoby
komunikacji interpersonalne;j.

e Firma — ludzie. Legendarna juz obstuga klienta w sieci skle-
p6éw Nordstorm zmienita zasady i oczekiwania ludzi wobec
wyprawy na zakupy.

e Firma — firma. Sprzedawcy czesSci w firmie Dell** zlokali-
zowani sg w tym samym budynku, w ktérym odbywa sie pro-
dukcja — dzieki temu klient zawsze otrzyma towar na czas.

2 Dzigkuje Tony emu Jacobsowi za ten pomysl.

24 nttp:fiwww.dell.com
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Etap 3. Reakcja

Trzeci etap nazywam reakcjg z powodu pewnego wspomnienia
z lekcji chemii. Jeden z eksperymentéw w szkolnym laborato-
rium polegal na potaczeniu roztworu azotanu srebra z roztwo-
rem chlorku sodu — dwéch cieczy. W wyniku reakcji wytracit
sie osad (chlorek srebra).

AgNO, + NaCl — AgCl + Na® + NO;

To byta moja ,eureka!” — z polgczenia dwéch cieczy mozna
otrzyma¢ cialo state!

Ten sam rodzaj magicznego ol$nienia pojawia sie, gdy my-
§lisz inaczej — nagle, nie wiadomo skad (chociaz wiemy, ile
wlozyliSmy w to wysitku umystowego) powstaje co$§ namacalnego.
Oto kilka przyktadéw wielkich reakcji myslowych.

e Fizyczne. Wyktadowcy Dean Junior College” (w miejscowo-
$ci Franklin w stanie Massachusetts) tracili potencjalnych
klientéw, ktérzy nie mieli czasu na nauke w college’u, wiec
wsiedli do pociggu dowozgcego pasazeréw do Bostonu i za-
czeli tam prowadzi¢ wyktady. To ztamalo zasade nauczania
w stalym miejscu. Studenci stuchali wyktadéw w czasie do-
jazdu do pracy, a do college’u przychodzili w weekendy, by
przystapi¢ do egzaminéw?.

e Czasowe. Osoby ubiegajace sie o odszkodowanie w wypad-
kach samochodowych czesto muszg dlugo czekaé na wycene
kosztéw naprawy od warsztatéw samochodowych, opinie
firmy ubezpieczeniowej oraz na przygotowanie catej doku-
mentacji. Bostoniska Plymouth Rock Assurance Corporation
stworzyla calg flote Pogromcéw Kraks, co radykalnie zmie-
nito caty ten proces. Pogromcy Kraks przemieszczajg sie

3 hitp:/www.dean.edu
26 Tom Wujec, Five Star Mind, Doubleday, Nowy Jork 1995, s. 71.
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vanami, ktére same w sobie stanowig mate biura z kompu-
terem, modemem, telefonem komoérkowym, drukarka lase-
rowg i obrotowym krzestem. Rzeczoznawca ubezpieczeniowy
lub ,Pogromca Kraks” jedzie na miejsce wypadku, wycenia
koszty wszystkich niezbednych napraw i od razu wypisuje
czek dla poszkodowanego?’.

CWICZENIE

lle czasu musiafes czeka¢ na odszkodowanie po wypadku sa-
mochodowym?

Geograficzne. Firma Charlie Case Tyre Company prowadzi
serwis samochodowy. Zgodnie z tradycyjnymi regutami obo-
wigzujgcymi w tym biznesie, wickszo§¢ warsztatdw samo-
chodowych zlokalizowana jest w poblizu doméw lub biur.
Wiekszo$¢, ale nie ten — ten znajduje sie przy lotnisku w Pho-
enix. Dlaczego? Dlatego, zeby$ wylatujac z miasta, mégt zo-
stawi¢ samochéd w warsztacie w celu wymiany opon i zmiany
oleju. Pracownicy firmy Charlie Case zawioza Ci¢ na lotni-
sko i odbiorg, kiedy wrocisz. Nie bedziesz martwit sie, ze nie
masz czym jezdzié¢, bo samochéd jest w warsztacie, nie be-
dziesz musial prosi¢ nikogo o zawiezienie i odbiér z lotni-
ska, a za parking zaptacisz jedyne 3,75 dolara za dzien.

Zwyczaje w branzy. Wiekszo$¢ zespoléw muzycznych prze-
strzega zasady, zeby nie pozwala¢ fanom robi¢ nielegalnych
nagran podczas koncertéw. Czarnorynkowe nagrania, zda-
niem wiekszos$ci ludzi z branzy, obnizajg sprzedaz plyt CD
i kaset. Jednym z zespotéw, ktore sprzeciwily sie tej zasadzie,
byt The Grateful Dead?®. Grupa wyznaczyla nawet specjalne

27 Chris Yurko, ,Wrecked Car? Call a Van”, Daily Hampshire Gazette,
6 listopada 1996, s. 15.

28 nttp://www.grateful dead.net
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miejsce przy scenie, gdzie fani mogli dokonywaé¢ nagran.
Dzieki tym nagraniom coraz wiecej ludzi ustyszalo o The
Grateful Dead, wiecej 0s6b przychodzito na koncerty, wzro-
sta sprzedaz nagran, a takze zacies$nity sie relacje z fanami.
A wszystko to dzieki jednej prostej zmianie*’.

e Potrzeby klientéw. Wiekszo$¢ linii lotniczych hotduje naste-
pujacej zasadzie: aby zarobié, trzeba upchnaé¢ tak duzo ludzi
w samolocie, jak tylko sie da, i nie dawaé¢ im zbyt duzo je-
dzenia. W przeciwienstwie do tego modelu dziatania, linie
lotnicze Midwest Express®® kazdego klienta traktuja jak pa-
sazera lecgcego pierwsza klasg, poniewaz uwazajg, ze stali
klienci sg kluczem do zyskéw?'. W samolotach Midwest sg
cztery siedzenia w kazdym rzedzie, zamiast pieciu jak w wiek-
szo$ci innych linii lotniczych (nie ma klasy turystycznej i nie
ma pierwszej klasy; caly samolot ma taki sam rozktad). Po-
sitki sa wykwintne, $wiezo przygotowane, podawane jest do
nich wino, zastawa jest z prawdziwej porcelany, a serwetki
z ptétna.

e Zasady uzycia sily. Wspétzawodnictwem miedzy konkuren-
tami zazwyczaj rzadza niepisane (i czesto niewytlumaczalne)
zasady walki. Na przyklad w 1995 roku dwie stacje telewi-
zyjne w Charlotte w Karolinie Péinocnej, WBTV i WSOC,
zorganizowaly loterie, aby zwiekszy¢ swoja ogladalnosé. Wi-
dzowie ogladali programy stacji, aby zobaczy¢, czy wyloso-
wano ich numery. Wkroétce stacje probowaly sie nawzajem
przescignad, oferujac wiecej pieniedzy niz konkurencja. Trze-
cia stacja, WCNC, nie rozdawala pieniedzy; zamiast tego po-
kazata zwycieskie numery wylosowane w obu stacjach. Ogla-

29 Dziekuje Kenowi Tidwellowi, Leonowi Mayeri oraz Peterowi
Jensenowi za to, ze niezaleznie od siebie kazdy z nich zasugerowatl
ten przyklad.

30 hitp:/iwww.midwestexpress.com

3! Dziekuje Timothy emu Knoxowi za ten przyktad.
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dalnos¢ WCNC*? wzrosta o osiemdziesiat trzy procent, a stacja

nie wydata ani centa®!

e Definicja produktu®*. Amil International Health Corporation®
to szybko rozwijajaca si¢ firma oferujaca ubezpieczenia zdro-
wotne w Brazylii. Jedng z przyczyn sukcesu Amil jest to, ze
firma tamie zasady definiujace (lub ograniczajgce) produkt.
Amil ma wlasng sie¢ aptek, udziela calodobowych porad le-
karskich przez telefon®®, a uczestniczacy w programie ratowa-
nia zdrowia, ktéry kosztuje dwa dolary miesiecznie, w sytuacji
zagrozenia zycia zostang helikopterem przetransportowani do
szpitala. Amil ma tez klub dla dzieci, w ktérym moga na-
uczy¢ sie dbaé o zdrowie, a dla ludzi biznesu organizuje
darmowe wyktady, ktére wyglaszajg osobistosci takie jak Peter
Drucker?”.

tut szczescia (a w zasadzie dlaczego $lepy
traf czesto nie jest wcale taki Slepy)

Musze przyznaé, ze wiele rewolucyjnych rozwiazan bylo dzietem
przypadku. Jedli jeste$ szczeSciarzem, mozesz omingé poszcze-
gblne etapy — Oczyszczenie, Bodziec i Reakcje — i od razu
zdaé sie na tut szczedcia. Chociaz bardzo chcieliby$smy wierzyc
w to, ze wynalazki i rewolucje technologiczne zawsze biorg sie

32 lttp://www.wene.com
33 Dziekuje Richowi Gayowi za ten przyktad.

3% W. Chan Kim i Renée Mauborgne, ,Value Innovation: The Strategic
Logic of High Growth”, Harvard Business Review 75 nr 1, 1997, s. 107.

35 http:ffwww.amil.com.br

36 Stan Rapp i Thomas Collins, Beyond Maximarketing: The New Power
of Caring and Daring, McGraw-Hill, Nowy Jork 1994, s. 38.

37 Peter F. Drucker (1909 — 2005) — wybitny amerykanski ekonomista
i specjalista do spraw zarzadzania, autor ponad trzydziestu ksigzek
— przyp. tlum.
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z systematycznej, stopniowej pracy nad problemem, nie jest to
prawda. Niemniej jednak zawsze mozesz probowaé pomdc swo-
jemu szczeSciu.

Wykorzystaj naiwnosé

W naiwnoS$ci sita. Oto historia, ktéra zilustruje to twierdzenie
— moze nie wydarzyla sie w rzeczywistos$ci, ale prawda nie jest
najwazniejszg cechg dobrego opowiadania.

Kiedy w latach trzydziestych koncern General Electric*® przyj-
mowal nowych inzynieréw do zespolu pracujacego nad o$wie-
tleniem zarowym, 6wczesny kierownik dziatu lubil zabawié¢ sie
ich kosztem. Kazal im stworzy¢ powloke, ktéra zapobiegataby
nieré6wnomiernemu nagrzewaniu sie zaréwki.

Caly dowcip polegat na tym, ze w tamtych czasach nie moz-
na bylo stworzyé zaréwki, ktéra Swiecitaby jednolitym S$wia-
tlem. Inzynier po inzynierze zabierali sie za to zadanie, pono-
szac porazke. Kiedy jaki$ z6ttodziéb przyznawal sie do porazki,
informowano go, ze zadanie jest niewykonalne, a reszta inzy-
nieréw wybuchata gromkim $miechem.

To byl piekny rytuatl inicjacyjny az do roku 1952, kiedy nowo
zatrudniony inzynier przynidst swoje dzielo, wkrecil, wlgczyt
$wiatlo i spytal kierownika, czy wtasnie o co$ takiego mu chodzi-
to. Widzgc ,niemozliwg zaréwke” kierownik powiedziat: ,A tak.
Wtasnie o to”%.

Warto znalezé kogo$, kto w ogdle nie zastanawial sie nad
danym problemem, albo kogos, kto nie ,wie”, ze nie mozna go
rozwigzad.

38 hitp://www.ge.com

3 Joel Arthur Barker, Future Edge Paradigms: The Business of
Discovering the Future, HarperBusiness, Nowy Jork 1993, s. 61.
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Zbieraj wlasne guano

Guanem nazywam przypadkowe, niezamierzone odkrycie, ktére
przedstawia wiekszg warto$¢ niz to, czego poczatkowo szukali-
$my*’. Dobrym przyktadem jest teflon. Dla wiekszoéci z nas to
powloka, dzigki ktérej jedzenie nie przywiera do garnkéw i patelni
podczas gotowania lub smazenia, ale naukowcowi pracujacemu
dla firmy DuPont*', ktéry odkryt te substancje w 1938 roku, wcale
nie chodzito o utatwienie pracy w kuchni.

Tym naukowcem byl Roy Plunkett. Pracowal nad projektem
stworzenia nowego typu freonu — zwigzku chemicznego uzy-
wanego jako substancja chtodzaca na przyklad w lodéwkach —
ktoéry nie naruszylby praw patentowych innych firm. Nie zamie-
rzal stworzy¢ nowego materiatu do produkcji garnkéw i patelni.

Kiedy Plunkett odkryl nowy material, zachowat sie prawidlo-
wo — nadal byl zainteresowany rezultatami swojej pracy i prze-
prowadzit jeszcze wiecej testow chemicznych, by zbadaé otrzy-
mang substancje. Nie zignorowal tego, co sie stalo, tylko dlatego,
ze nie bylo tym, co chciat osiggnaé. Kiedy zaden z podstawowych
odczynnikéw nie zachodzil w reakcje z tajemniczym materia-
tem, naukowiec doszedl do wniosku, ze jego dziatania spowo-
dowaty polimeryzacje (czasteczki tego samego rodzaju polgczyty
sie w jeden tanicuch).

Cze$¢ otrzymanej substancji wyslal do centralnego laborato-
rium firmy, gdzie zauwazono, ze nowy material byt bardzo §li-
ski i odporny chemicznie. Wybuch II wojny $wiatowej i projekt
budowy bomby atomowej spowodowaly, ze odkrycie Plunketta
wkrotce znalazlo zastosowanie. Wynalazek wykorzystano w pro-
cesie produkcji radioaktywnego izotopu uranu i obudéw bomb
zblizeniowych.

40 W oryginale autor nazywa to ,entre-manure” i dzickuje
za wymysSlenie tego terminu Peterowi Mengowi — przyp. ttum.

U http:/fwww.dupont.com
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Dopiero dobrg dekade po zakoniczeniu wojny DuPont mdgt ta-
nio wytwarza¢ teflon do zastosowania w artykutach konsumpcyj-
nych*. Odkrycie i wykorzystanie tego materiatu uczy nas tego, ze:

e nalezy interesowacé sie przypadkowymi odkryciami;

e nalezy zadbaé o atmosfere sprzyjajaca prowadzeniu sponta-
nicznych badan oraz dokonywaniu odkryé, ktére pozornie
nie majg zadnych zastosowan;

e nalezy by¢ wiernym swojemu odkryciu, poniewaz by¢é moze
znajdzie ono komercyjne zastosowanie.

Odkryj , ukryty potencjat™

Ukryty potencjal to pojecie Stephena Jaya Goulda, biologa z uni-
wersytetu Harvarda. Naukowiec twierdzi, ze stuzac okreslonym
celom, pewne elementy anatomii zwierzat mogly jednoczesnie
mieé ukryty potencjal do petnienia innych funkcji. Ilustruje te
koncepcje tym, co nazywa ,kwestig pieciu procent skrzydta”.
Wiemy, ze w pelni rozwiniete skrzydlo jest wspaniatym urza-
dzeniem adaptacyjnym, dajacym mozliwo$é latania. Ale na co
moze przydaé si¢ pieé procent skrzydta?

OdpowiedzZ brzmi, ze pie¢ procent skrzydta — by¢ moze rzad
piér — nie daje organizmowi mozliwosci fruwania, ale dzieki
niemu doskonale mozna zatrzymacé ciepto. Tak wiec zalgzkami
skrzydet do latania mogty by¢ piéra stuzgce do regulacji tempera-
tury ciala. Gtéwng funkcjg wezesnych skrzydet moglo by¢ utrzy-
mywanie ciepta, a mozliwo$¢ latania byta ukrytym potencjatem.

Co pare pi6r na prehistorycznym ptaku ma wspdlnego z wi-
zjonerskim mys$leniem, szukaniem innowacyjnych rozwigzan
oraz Slepym, szcze$liwym trafem? W rzeczywistoSci bardzo duzo.
Chodzi o otwarto$¢ na wszelkie nieuwzglednione w planach

42 Robert Friedel, , The Accidental Inventor”, Discover, pazdziernik 1996.

43 Stephen Jay Gould, ,Creating the Creators”, Discover, pazdziernik
1996, s. 44 - 45.
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zalety Twoich produktéw lub ustug i odpowiednie ich wykorzy-
stywanie.

Zastan6éw sie na przykltad nad zapalniczkg w Twoim samo-
chodzie. Poczatkowo to urzgdzenie miato tylko jedng funkcje —
dawato Ci mozliwo$¢ powolnego zabijania siebie i pasazerow
w czasie jazdy. Projektanci samochodéw nie przewidywali
powszechnego zapotrzebowania na energie do telefonéw ko-
moérkowych i antyradaréw. Po pewnym czasie firma o nazwie
Whistler Corporation skonstruowata wentylatory, megafony, eks-
presy do kawy, miksery i suszarki do wlosow, ktére pobierajg
prad z gniazda zapalniczki. Ostatnio producenci zaczeli mon-
towa¢ w samochodach kilka wtykéw zasilajacych, ktére nie
stuzg juz wylgcznie do podlaczenia zapalniczki, ale sg Zrédlem
pradu dla wszelkich urzadzen, ktérych przecietna rodzina uzy-
wa w samochodzie.

Samochodowy mikser wyprodukowany przez Whistler Corporation
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Ukryty potencjal jest czesto niezamierzony i moze by¢ wyni-
kiem szczesliwego trafu lub czystego zbiegu okolicznosci. Ale kiedy
nam sie objawia, mamy dobrg okazje, aby zmieni¢ zasady.

Lektury dla wizjonerow"

Biomimicry — Innovation Inspired by Nature, Janna M. Be-
nyus, William Morrow, 1997.

Decision Traps — Ten Barriers to Brilliant Decison-Making
and How to Overcome Them, J. Edward Russo i Paul J.H. Scho-
emaker, Fireside, 1990.

Extraordinary Popular Delusions and the Madness of Crowds,
Charles MacKay, Crown Publishers, 1995.

If you Want to Write — A Book About Art, Independence and
Spirit, Brenda Ueland, Graywolf Press, 1997.

The Quark and the Jaguar—Adventures in the Simple and the
Complex, Murray Gell-Mann, W. H. Freeman 1994 (polskie wyd.
Kwark i jaguar: przygody z prostotq i zloZonoscig, CiS, 1996).

The Structure of Scientific Revolutions, Thomas S. Kuhn,
University of Chicago Press 1996 (polskie wyd. Struktura rewolu-
cji naukowych, PWN, 1968 i Fundacja Aletheia, 2001).

Uncommon Genius — How Great Ideas are Born, Denise G.
Shekerjian, Penguin USA, 1991.

* Na koncu kazdego rozdziatu umieszczam liste nie tyle zalecanych,
co obowigzkowych dla kazdego wizjonera lektur. Przeciwnie do
zasad sporzadzania danych bibliograficznych, ksiazki wymieniam
w kolejnosci alfabetycznej wedtug tytutéw. Podaje date najnowszego
wydania, jakie moglem znalez¢ (w migkkiej oktadce, jesli to mozliwe).



